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Strukturwandel und Unternehmensstrategie, Teil 1 
V o n Pro f . Dr . Dr . h a b i l . A r n o l d P i co t , H a n n o v e r 
Ziel des ersten Teils des Beitrags ist es, einige begriffliche 
Klärungen vorzuschlagen, um die Kommunikation zu er­
leichtern, die grundsätzlichen Zusammenhänge zwischen 
Unternehmensstrategie und Strukturwandel zu skizzieren 
und zwei klassische Methoden der betriebswirtschaftlichen 
Bewältigung dieser Problematik kurz vorzustellen. 
Dr. Dr. habil. Arnold Picot ist o. Professor für Betriebs­
wirtschaftslehre an der Universität Hannover. Bevorzugte 
Forschungsgebiete: Unternehmensßhrung, Organisation, 
Planwig und Kontrolle, Theorien der Unternehmung. 
1. Strukturen und Strukturwandel in Wirtschaft und Ge­
sellschaft 
1.1. Was bedeutet der Begriff Struktur? 
Allgemein versteht man unter einer Struktur 
(a) eine Menge von Elementen, zwischen denen 
(b) ein Beziehungsmuster besteht, das 
(c) von relativer Dauerhaftigkeit ist. 
Diese abstrakte Definition öffnet den Begriff für nahezu 
alle Wissenschaften, auch für die Wirtschaftswissenschaf­
ten. So spricht man etwa von den Strukturen eines Mark­
tes, von der Wirtschaftsstruktur eines Landes, von der 
Struktur eines Netzplanes, von der Struktur einer Organi­
sation und von der Kapitalstruktur einer Unternehmung. 
Die empirische Umsetzung dieses Begriffs kann als Struk­
turanalyse angesehen werden. 
Bestimmung und Beschreibung der Elemente bilden den 
ersten Schritt der Strukturanalyse. Als Elemente kommen 
nahezu beliebige inhaltliche Aspekte eines Gegenstands­
bereichs in Frage, z.B. Personen, Sachen, Verhaltenswei­
sen von Personen und Aggregate von Wirtschaftssubjek­
ten. Die Auswahl der inhaltlichen Bezugsebene ist aus­
schließlich problemabhängig. 
Zur Feststellung des Beziehungsmusters, der nächsten 
Stufe der Strukturanalyse, bedarf es der Messung. Bezie­
hungen können nominal, ordinal oder metrisch gemessen 
werden. Die metrische Messung, die in den meisten Fällen 
aus naheliegenden Gründen sehr erwünscht ist, erfolgt 
häufig durch die Bestimmung von Anteilen oder Häufig­
keiten des Auftretens bestimmter Elemente im Rahmen 
einer Grundgesamtheit (z.B. Anteil der Kleinunterneh­
men an allen Unternehmen einer Branche; Marktanteile 
konkurrierender Unternehmungen). Für manche Bezie­
hungsarten fällt es schwer, quantitative Relationen anzu­
geben, z.B. für bestimmte Abhängigkeitsbeziehungen. 
Entscheidend für die Kennzeichnung einer Struktur ist 
nicht ein unter Umständen zufälliges, kurzfristiges Bezie­
hungsgeflecht zwischen den Elementen, sondern das Mu­
ster der Beziehungen, das relativ dauerhaften Bestand hat. 
Aus der jeweüigen Sicht der Problemanalyse wird also nur 
das nachhaltig stabile Beziehungsgeflecht betrachtet. Diese 
Unterscheidung ist nicht immer einfach, jedoch wichtig, 
um zufällige, kurzfristige Konstellationen bei der Interpre­
tation einer Struktur nicht überzubewerten. Auf der an­
deren Seite heißt „relative Dauerhaftigkeit", daß Wandel 
von Strukturen denkbar ist. 
Strukturbegriff und Strukturanalyse sind Instrumente der 
systematischen Zerlegung von Aggregaten, also der Des­
aggregation, zum Zwecke der vertieften gedanklichen und 
auch empirischen Durchdringung eines Gegenstandsbe­
reichs. Beispiele sind etwa die Strukturierung der Unter­
nehmungsumwelt, Strukturierung des Leistungspotentials 
einer Unternehmung oder Volkswirtschaft und die Struk­
turierung der Weltwirtschaft. 
Der formale und prinzipiell universell anwendbare Struk­
turbegriff muß inhaltlich gefüllt werden. In der prakti­
schen Anwendung kann nicht alles betrachtet werden, was 
in dem betrachteten Realitätsausschnitt prinzipiell erfahr­
bar ist. Ein Abgrenzungskriterium zu finden, erweist sich 
als sehr schwierig. Es erscheint sinnvoll, im wirtschaftswis­
senschaftlichen Bereich nur solche Strukturen zu betrach­
ten, von deren Elementen und Beziehungsmustern Ein­
flüsse auf die Zielerreichung der Volkswirtschaft oder der 
Unternehmung bzw. der jeweiligen Entscheidungsträger 
ausgehen können. Mit Hilfe eines derartigen entschei-
dungsorientierten Relevanzkriteriums der Strukturbildung 
werden zahlreiche Aspekte der Realität ausgeschlossen, 
die keinen oder nur einen sehr indirekten und geringen 
Einfluß auf die Zielerreichung ausüben. 
Freüich bietet das Kriterium der Zielrelevanz kein schema-
tisches Rezept, sondern eine globale Leitlinie, die wissens­
abhängig anzuwenden ist und sich wandeln kann. Während 
etwa früher häufig eine strikte Trennung zwischen Politik 
und Wirtschaft bei der Analyse wirtschaftlicher Probleme 
zu beobachten war, werden heute gerade die ökonomisch 
wichtigen Wechselbeziehungen zwischen den genannten 
Bereichen auch bei der Strukturanalyse untersucht. Politik 
und Gesellschaft wie auch Veränderungen der natürlichen 
Umwelt sind nämlich oft Ursprung für Einwirkungen auf 
die Zielerreichung von einzel- und gesamtwirtschaftlichen 
Entscheid ungst räger η. 
Typische Aspekte, die bei der Untersuchung von Wirt­
schaftsstrukturen immer wieder in den Mittelpunkt ge­
rückt werden, sind: Struktur der Nachfrage nach und des 
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Angebots von Produktionsfaktoren sowie Sach- und 
Dienstleistungen; die Struktur der Wirtschaftszweige (sek­
torale Struktur), die Struktur der Unternehmungs- und 
Betriebsstandorte (regionale Struktur); die Infrastruktur; 
die Struktur der sozial-statistischen Merkmale der Bevöl­
kerung; die Struktur des Wissens in der Gesellschaft (Be­
herrschung von Technologien, Methoden; Erkenntnisse 
über empirische Zusammenhänge usw.); Struktur der be­
stehenden Normen (rechtliche, soziale, kulturelle). 
Je nach Problemlage geraten einzelne oder mehrere der ge­
nannten Bereiche ins Blickfeld der Strukturforschung, wo­
bei jeweils das Muster innerhalb der Bereiche und der Be­
ziehungen zwischen den Bereichen herauszuarbeiten ist. 
In diesem Zusammenhang wird noch einmal deutlich, daß 
die Strukturbetrachtung nichts anderes ist als eine Form 
der problemorientierten Desaggregation von gedanklichen 
Ganzheiten. 
1.2. Wann spricht man von Strukturwandel? 
Strukturwandel ist ein „gefährlicher" Begriff; denn im 
Prinzip bedeutet jede kleine Änderung der Elementmenge 
oder des Beziehungsmusters schon einen Strukturwandel. 
Daß es im Bereich von Wirtschaft und Gesellschaft stets 
gewisse Änderungen und Verschiebungen in den Bezie­
hungsgeflechten und Elementmengen gibt, ist eine Selbst­
verständlichkeit. 
Werden aber „normale" Schwankungen (z.B. Konjunktur) 
oder kontinuierliche kleinere Entwicklungen bereits mit 
dem gewichtigen Wort „Strukturwandel" belegt, so kann 
leicht ein falscher Eindruck über die Bedeutung der vor 
sich gehenden Veränderungen entstehen. Oskar Morgen­
stern hat deshalb in seinem berühmten Buch „Wirtschafts­
prognose" im Jahre 1928 den Begriff als modisch und 
wichtigtuerisch abgelehnt. Er spricht lieber von Trend, der 
dann vorliegt, wenn eine systematische Änderung einer 
Struktur aufzuzeigen ist. 
In der Volkswirtschaftslehre gibt es nicht wenige Fachver­
treter, die das, was viele als „Strukturprobleme" bzw. Pro­
bleme des „Strukturwandels" bezeichnen, ausschließlich 
als Konjunkturprobleme (Nachfrageprobleme) sehen. 
Dennoch ist der Begriff des Strukturwandels heute weit­
gehend eingeführt; vor seinem beliebigen Gebrauch muß 
jedoch ausdrücklich gewarnt werden. 
Hier ergibt sich erneut ein Abgrenzungsproblem zwischen 
kleineren, „normalen" Strukturveränderungen und ech­
tem tiefgreifendem Wandel der Struktur. Wie könnte man 
diese Abgrenzung, die selbstverständlich wiederum flie­
ßende Grenzen aufweist, vornehmen? Zwei Kriterien er­
scheinen angebracht, deren gemeinsames Auftreten Struk­
turwandel signalisiert: 
(1) Von Strukturwandel soll nur dann gesprochen wer­
den, wenn die Strukturveränderung relativ überraschend 
erfolgt. Dieses Kriterium ist subjektiv zu verstehen, d.h. 
die Strukturänderung liegt nicht im normalen Erwartungs­
bereich der Entscheider. Eine derartige Strukturänderung 
unterbricht also die gewohnte Kontinuität der Entwick­
lung einer Struktur. Man spricht deshalb auch gerade im 
Bereich der strategischen Unternehmensplanung von Dis­
kontinuitäten, d.h. plötzlichen, unerwarteten, sprunghaf­
ten Veränderungen in einer für die Zielerreichung wichti­
gen Teilstruktur (Technologie, Politik, Nachfrage usw.). 
Demnach fallen also Saison- und Konjunkturschwankun­
gen, stetige Anpassungen an Preisentwicklungen, kontinu­
ierliches Wachstum oder gleichmäßige Rationalisierungs­
und Substitutionsprozesse, die im Bewußtsein der meisten 
Entscheider verankert sind, nicht unter den Begriff des 
Strukturwandels. 
Läßt sich aber mit Hilfe dieses Kriteriums auch das 
schwerwiegende Problem des schleichenden Strukturwan­
dels abdecken? Wandlungsprozesse, die unmerklich in 
kleinen Schritten vor sich gehen und plötzlich als tief­
greifende Änderung bewußt werden, stellen Wirtschaft 
und Gesellschaft vor nicht unerhebliche Probleme. Sie 
sind mit dem formulierten Kriterium verträglich, wenn 
man sich den subjektiven Charakter dieses Kriteriums klar­
macht. Die Summe der zahlreichen kleineren Veränderun­
gen wird demjenigen, der diese Veränderungen nicht lau­
fend kritisch analysiert, erst plötzlich und überraschend 
als tiefgreifende Veränderung bewußt. Als Beispiel sind 
hier etwa verschiedene Umweltprobleme, Nord-Süd-Pro­
bleme oder Probleme der weltwirtschaftlichen Arbeits­
teilung zu nennen, die sich seit langem in vielen kleinen 
Schritten entwickelt haben, jedoch zahlreichen Entschei­
dungsträgern erst seit kurzer Zeit relativ einschneidend ins 
Bewußtsein gedrungen sind und deshalb von diesen als 
relativ überraschende Strukturänderung begriffen werden. 
(2) Als zweites Kriterium für die Abgrenzung eines Struk­
turwandels von sonstigen Strukturveränderungen muß die 
relativ große Bedeutung des überraschenden Wandels für 
die Zielerreichung der Entscheidungsträger, d.h. also die 
Zielrelevanz des Strukturwandels hinzutreten. Dieses Teil­
kriterium besagt, daß nicht der überraschende Wandel an 
sich entscheidungsrelevant ist, sondern nur ein solcher, 
der die Zielerreichung erheblich beeinträchtigt oder för­
dert. 
Da an der Interpretation der wirtschaftlichen Struktur­
entwicklung unterschiedliche Personen und Gruppen mit 
unterschiedlichen Perspektiven und Interessenlagen betei­
ligt sind, ist es nicht verwunderlich, daß in den öffent­
lichen Diskussionen sehr unterschiedliche Auffassungen 
über die Relevanz von Strukturveränderungen und damit 
über die Frage, ob überhaupt ein Strukturwandel vorliegt 
oder nicht, anzutreffen sind. So dürfte z.B. ein Rückgang 
des sonntäglichen Kirchgangs für die Kirchen oder für die 
Freizeitindustrie einen relevanten Strukturwandel bedeu­
ten, während er für die Volkswirtschaftspolitik als ganzes 
und für zahlreiche andere Branchen von untergeordneter 
Bedeutung ist, obwohl er vielleicht auch dort als relativ 
überraschende Veränderung ins Bewußtsein trit t . 
Die Frage nach den Ursachen des Strukturwandels zu be­
antworten, gehört zu den schwierigsten wirtschaftswissen-
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schaftlichen Problemen überhaupt. Dahinter verbirgt sich 
das Kausalitätsproblem der wirtschaftlichen Entwicklung, 
die Frage also nach den Triebkräften der wirtschaftlichen 
und sozialen Prozesse in der Welt. Die Wirtschaftswissen­
schaften haben auf diese Frage eine Reihe von grundsätz­
lichen, zum Teil widersprüchlichen Antworten zur Diskus­
sion gestellt, auf die hier nicht näher eingegangen werden 
kann. Eine gewisse gedankliche Hilfestellung kann die Ein­
teilung in eher ökonomische Ursachen (z.B. Veränderun­
gen der Knappheiten von Rohstoffen, Sättigungserschei­
nungen, Verteüung von Kapital und Wissen) und eher 
außerökonomische Ursachen (z.B. Wandel der Wertvor­
stellungen und politischen Systeme, Bevölkerungsentwick­
lung) geben. Wegen der Rückkoppelung zwischen Wirt­
schaft und Gesellschaft sind derartige Einteüungen aber 
stets problematisch. 
Einige unmittelbare Ursachen des in jüngster Zeit zu beob­
achtenden Strukturwandels sind im folgenden aufgezählt; 
hinter ihnen verbergen sich jedoch häufig tieferliegende 
Ursachen, denen hier nicht nachgegangen werden kann: 
• Internationale Verschiebungen der Faktorpreise und 
der Arbeitsteilung, 
• Sättigungserscheinungen auf angestammten Märkten 
und Auftreten neuer Bedarfsschichten, 
• wissenschaftlicher Fortschritt vor allem im Bereich der 
Produktionstechnik sowie der Informations- und Kom­
munikationstechnik, 
• Änderung sozialer Wertvorstellungen, 
• politische Machtverschiebungen. 
Aufgrund der intensivierten weltweiten kommerziellen, 
kommunikativen und politischen Verflechtungen ist der 
Strukturwandel heute komplexer und heterogener als in 
früheren Zeiten. Ablauf und Richtungen der Wandlungen 
wichtiger Teilstrukturen sind schwerer vorhersehbar ge­
worden, so daß Veränderungen der Struktur zum Teil 
überraschender auftreten als in früheren Generationen. 
Aus diesen hier nur äußerst knapp skizzierten Zusammen­
hängen ergeben sich große Probleme für die Steuerung 
von Volkswirtschaften wie auch von Unternehmungen. Es 
ist damit zu rechnen, daß die angedeuteten Entwicklungen 
auch in Zukunft anhalten werden: Die Entwicklung der 
Weltbevölkerung, das relative Stagnieren der Sozialpro­
dukte wichtiger Industrieländer, die zunehmende Be-
wußtwerdung von Umweltproblemen, der technische 
Fortschritt, die steigende politische Bedeutung des Nord-
Süd-Konflikts und ähnliche Faktoren wirken auch weiter­
hin auf die Dynamik der wirtschaftlichen und politischen 
Rahmenbedingungen in zum Teil schwer vorhersehbarer 
Weise ein. Zugleich haben sich die Anpassungsfähigkeiten 
der Volkswirtschaften und Unternehmungen aufgrund ge­
setzlicher Vorschriften, gestiegener Fixkostenbelastun­
gen und verlängerter Vorlaufzeiten im Bereich der For­
schung und Entwicklung verringert. Aus diesem „Zusam-
menspiel" resultieren große Schwierigkeiten, aber auch 
durchaus Chancen für die Unternehmensstrategie. 
2. Unternehmensstrategie 
2.1. Der Begriff der Unternehmensstrategie 
Ausgehend von einem relativ engen Begriffsverständnis las­
sen sich Strategien als globale Wege zur Erreichung vorge­
lagerter Ziele kennzeichnen. Die Oberziele einer Volks­
wirtschaft oder einer Unternehmung haben im Rahmen 
der strategischen Planung weitgehend Datencharakter, 
weü sie z.B. institutionell im Rahmen der Rechts- und 
Wirtschaftsordnung vorgegeben werden oder von politi­
schen Instanzen gesetzt sind. Selbstverständlich bestehen 
zwischen Strategien und Zielen gewisse Interdependenzen; 
insbesondere müssen vorgelagerte Ziele im Rahmen der 
Strategiefindung interpretiert und konkretisiert werden; 
die eigentlichen Zielinhalte stehen jedoch in der Regel 
nicht zur Disposition. Auf der anderen Seite bildet die Un­
ternehmensstrategie die Grundlage der detaülierteren 
perioden- und projektbezogenen Erstellung von Plänen 
und Programmen, die das Handeln der Unternehmensmit­
glieder unmittelbarer steuern. 
Gegenstand der Formulierung einer Strategie im Sinne der 
Vorzeichnung eines globalen Weges zur Zielerreichung ist 
die Aufdeckung und Ansteuerung von langfristigen Er­
folgspotentialen, mit deren Hilfe eine Vorsteuerung des 
laufenden Erfolgs, der laufenden Zielerreichung also, mög­
lich werden soll (Gälweiler). Im Bereich der Unterneh­
mung bedeutet dies vor allem, daß die absatzmarktlichen 
Aktivitätsfelder der Unternehmung, also die Kundenpro­
bleme, über deren Lösung eine Erreichung der Unterneh­
mungsziele möglich erscheint, festzulegen und mit den 
verfügbaren Mitteln in Einklang zu bringen sind. 
Bei der Formulierung von Strategien wird global vorge­
gangen, d.h. man konzentriert sich auf wenige wesent­
liche Zusammenhänge, verliert sich also nicht im Detail. 
Strategische Entscheidungen betreffen die Unternehmung 
als Ganzes und sind deshalb nicht delegierbare Entschei­
dungen der Unternehmensführung, sie werden gefällt, 
wann immer es z.B. der Strukturwandel verlangt, müssen 
sich also nicht in den Rhythmus der laufenden Unterneh­
mensplanung einpassen. 
Im wesentlichen kommt es darauf an, die Möglichkeiten 
der eigenen Unternehmung mit den Chancen und Risiken 
der relevanten Unternehmungsumwelt bestmöglich abzu­
stimmen. Hierfür ist eine genaue Analyse der internen 
und externen Unternehmensstruktur unabdingbar. Wegen 
seines geringen Definiertheitsgrades ist dieses Abstim­
mungsproblem nicht analytisch lösbar, sondern verlangt 
Werturteüe und Kreativität als Lösungshilfen. Das von 
Schumpeter, Gutenberg u.a. so oft hervorgehobene „irra­
tionale Moment" der Unternehmensführung, also Erfah­
rung, Intuition, Phantasie u.a., hat vor allem hier seinen 
Platz. Die Planung von Strategien ist durch verschiedene 
methodische Hilfsmittel unterstützbar, jedoch nicht sub­
stituierbar. 
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2.3. Zusammenhänge zwischen Strukturwandel und Un-
ternehmensst rategie 
Hierbei sind grundsätzlich drei Fälle zu unterscheiden: 
(a) Die relevante Wirtschaftsstruktur ist statisch: In die­
sem Fall gibt es für jede Unternehmung, abgestimmt auf 
ihre besonderen Stärken und Schwächen, mindestens eine 
gute (optimale) Strategie, die unter den gegebenen struk­
turellen Bedingungen eine nachhaltige Zielerreichung er­
möglicht. Dies ist die typische Bedingungslage für Grün-
dungsunternehmen, die sich anschließend in einer stabüen 
Kontinuität bewegen. Die Gründungsentscheidung ist zu­
gleich auch die strategische Entscheidung, die wegen der 
gegebenen Strukturkontinuität kaum Revisionen oder Er­
gänzungen notwendig macht. Derartige Bedingungen sind 
auch heute noch anzutreffen, z.B. bei der Gründung klei­
nerer selbständiger Existenzen (Steuerberater, Ärzte 
usw.), die sich einem gegebenen Nachfrage volume η gegen­
übersehen. Für größere Wirtschaftsunternehmungen war 
diese Situation vielfach um die Jahrhundertwende vorzu­
finden, als sich nach dem ersten großen Industrialisie­
rungsschub eine relativ gleichgewichtige wirtschaftliche 
Situation mit zahlreichen Neugründungen einstellte. 
(b) Gleichmäßige Veränderungen der Wirtschaftsstruktur 
(kontinuierliches Wachstum): In diesem Fall bleibt eben­
falls die Dominanz der Gründungs- und Erstinvestitions-
entscheidung als Ausgangsstrategie erhalten, zusätzlich er­
gibt sich nun aber das Problem, das relativ kontinuierliche 
und gut vorhersehbare Wachstum des relevanten Wirt­
schaftsbereichs zu bewältigen (Wachstumsstrategien). 
Unter derartigen Bedingungen herrschen Probleme der 
Kapitalstruktur- und Investitionsplanung, insbesondere 
der Produktionskapazitätsplanung, ÜTI Rahmen der stra­
tegischen Entscheidungen vor. Für viele deutsche Unter­
nehmungen kann die Phase von etwa 1950 bis 1966 als 
typisch für diese Beziehungsform zwischen Strukturver­
änderung und Unternehmensstrategie gelten. 
(c) Heterogener, multipler und diskontinuierlicher Struk­
turwandel: Unter solchen Bedingungen ist die aktuelle 
Strategie der Unternehmung stets bedroht, weil sich die 
Bedingungen des Strategieerfolges potentiell ständig wan­
deln können. Entsprechend muß die gegenwärtige Stra­
tegie bei jeder Art des Strukturwandels in Frage gestellt 
werden, gegebenenfalls angepaßt, verworfen oder neu 
entwickelt werden. Der Kompliziertheit derartiger Unter­
nehmensbedingungen entspricht die Kennzeichnung dieser 
Situation als Turbulenz. Eine derartige Situation, die seit 
etwa Ende der sechziger Jahre für zahlreiche Industrie­
gesellschaften und Branchen vorliegt, erfordert ein Um­
denken in den Unternehmungen, das Setzen neuer Priori­
täten in der Personal-, Organisations- und Investitions­
politik sowie den Einsatz neuer Methoden zur Unterstüt­
zung unternehmensstrategischer Entscheidungen. 
Letztlich kommt es darauf an, die Tragfähigkeit der aktu­
ellen Erfolgspotentiale der Unternehmung ständig zu kon­
trollieren und neue Erfolgspotentiale, wo sie sich bieten, 
frühzeitig aufzubauen, um den (plötzlichen) Niedergang 
bisheriger Erfolgsquellen zu substituieren. Die Institutio­
nalisierung einer strategischen Planung scheint unabweis­
bar. 
3. Einige Methoden der strategischen Unternehmensfüh­
rung im Überblick 
Im folgenden werden einige ausgewählte Methoden der 
strategischen Unternehmensführung ganz knapp vorge­
stellt, ohne damit einen Anspruch auf Vollständigkeit zu 
erheben. Es kommt bei der folgenden Darstellung darauf 
an, die Entwicklungsrichtungen des methodischen und in­
haltlichen Denkens im Rahmen der strategischen Unter­
nehmensführung bei beschleunigtem Strukturwandel sicht­
bar zu machen. Vereinfacht lassen sich zwei Methoden­
gruppen unterscheiden: „Klassische", d.h. seit längerer 
Zeit bekannte und praktizierte Verfahren und „neuere 
Methoden", die als Reaktion auf zunehmende Turbulenz 
der Unternehmensumwelt meist in der Praxis entstanden 
sind und erst seit kurzem in der Betriebswirtschaftslehre 
diskutiert werden. 
3.1. „Klassische" Methoden 
3.1.1. Lücken-Analyse und ,Jk!assische" Marktstrategien 
Die Lücken-Analyse ist ein relativ altbekanntes Instru­
ment zur Früherkennung von strategischen Problemen. Sie 
besteht aus einem einfachen Denkrahmen, in dem die ge­
plante Entwicklung einer Zielgröße (Umsatz, ROI, Ge­
winn) der Prognose des Unternehmenserfolges, der sich 
voraussichtlich aus den gegenwärtigen Aktivitäten erge­
ben wird, gegenübergestellt wird. Weichen die beiden Kur­
ven, wie in Abb. 1 dargestellt, voneinander ab, so kann 
man von einer strategischen Lücke sprechen, die auf Än­
derungen der Ausgangsbedingungen der ursprünglichen 
Unternehmensstrategie hinweist und den Prozeß der stra­
tegischen Planung, d.h. der Anpassung an veränderte 
Strukturen, anregen soll. Um differenziertere Aussagen 
über die Erfolgsbeiträge der einzelnen Unternehmensakti­
vitäten machen zu können, lassen sich jeweüs gesonderte 
Prognosekurven für bereits längere Zeit laufende Pro­
jekte und für solche in der Anlaufphase entwickeln. 
Das Auftreten einer strategischen Lücke wird in der Regel 
auf die Begrenzung des Unternehmenswachstums durch 
die gegenwärtig unternehmungspolitisch eingesetzten Pro­
dukt/Markt-Kombinationen zurückgeführt. Daher dient 
als Hilfsmittel für den Suchprozeß nach neuen Strategien 
die Produkt/Markt-Matrix von Ansoff {v&.Abb. 1). 
Als Heuristik für die Strategiewahl dient das Gesetz der 
abnehmenden Synergie. Danach ist die Synergie in Feld I 
von Abb. 1 am stärksten und in Feld IV am schwächsten. 
Je nachdem, ob die Stärken der Unternehmung durch ihre 
Produkte oder die verwendeten Absatzmethoden be­
stimmt werden, ergibt sich eine Reihenfolge für die Syner­
giestärke mit abnehmender Tendenz in der Form I—II— 
III—IV oder I—III—II—IV. Dabei kann möglicherweise im 
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Abb. 1: Lückenanalyse und Produkt /Markt-Matrix 
Bereich der Diversifikation nochmals eine Reihung hori­
zontal-vertikal-lateral vorgenommen werden. 
Die anschauliche Darstellung des strategischen Problems 
läßt die Notwendigkeit und Dringlichkeit für die Planer 
deutlich werden. Allerdings werden Kreativität und Er­
kennung der tatsächlichen Ursachen der strategischen 
Lücke durch Verwendung der Produkt/Markt-Matrix be­
grenzt, da die Suche nach neuen Projekten stets in der 
Nähe bekannter Aktivitäten ansetzt. Das kann den Vorteü 
des geringeren Risikos haben, läßt jedoch wirklich innova­
tive Maßnahmen nur in begrenztem Umfang zu, da hier 
das Synergiepotential meistens geringer ist. Da die Lücke 
jedoch auch auf gravierende Veränderungen in der Nach­
frage- oder Wissensstruktur zurückzuführen sein kann, 
sind oftmals nur innovative Strategien zu einer nachhal­
tigen Schließung fähig. Marktliche und finanzwirtschaft­
liche Verbundeffekte der Aktivitätsfelder, besonders die 
Finanzierung neuer Vorhaben durch Kapitalfreisetzung 
aus alten Aktivitäten, werden in der Lücken-Analyse nicht 
verdeutlicht; das Verfahren birgt vielmehr die Gefahren 
in sich, die von vorwiegend extrapolierenden Verfahren 
ausgehen. 
3.1.2. Lebenszyklus-Analyse 
Das Konzept des Lebenszyklus ist ein Instrument der pro­
duktbezogenen Analyse von Strukturveränderungen wich­
tiger Unternehmensvariablen im Zeitablauf. Ihm liegt der 
Gedanke zugrunde, daß die abgesetzten Mengen eines Pro­
dukts aufgrund von Marktsättigung oder Veralterung einer 
zyklischen Schwankung unterliegen, wie sie idealtypisch 
in Abb. 2 dargestellt wird. 
Einem zyklischen Verlauf unterliegen auch Cash flow und 
Erfolg, wenn man diese Größen isoliert für ein Produkt be­
trachtet. Dabei ist zu beachten, daß der Mittelbedarf in 
der Entwicklungs- und Einführungsphase besonders hoch 
ist, während in der Reifephase hohe Rückflüsse zu erwar­
ten sind. 
- < Λ f / 
' " ^ ^ ^ x Umsatz/Absatz 
> Ν \ Netto Cash-Flow 
\ (produktbezogen) 
\ 
s 
Erfolg (Deckungsbeitrag) 
Entwicklung Einführung Wachstum Reife Alterung Zeit 
Abb. 2: Produktlebenszyklus 
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Durch die Ermittlung der jeweiligen Phase des Lebens­
zyklus lassen sich Hinweise auf die erforderliche Neuent­
wicklung von Produkten und die jeweils erforderlichen 
Mittel für die Finanzierung ableiten. Entscheidender Vor­
teil des Konzepts ist, daß bereits zu einem frühen Zeit­
punkt Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten eingelei­
tet werden können, ohne daß Probleme erst durch rück­
läufige Entwicklungen verdeutlicht werden müssen. Auch 
lassen sich im Mehrproduktbetrieb die finanzwirtschaft­
lichen, erfolgswirtschaftlichen und wachstumsbezogenen 
Verbundwirkungen der diversen Aktivitäten besser ab­
schätzen. 
Schwierigkeiten dürfte allerdings die Prognose einer mög­
lichen Produktlebenskurve bereiten, insbesondere wenn 
noch Chancen einer stärkeren Marktdurchdringung oder 
Markterweiterung während der Reifephase bestehen. Wei­
terhin können Konjunkturschwankungen die Produkt­
lebenszyklen möglicherweise überlagern und einen gün­
stigeren oder schlechteren Verlauf der Produktlebens­
kurve erzeugen. Darüber hinaus ist es schwierig, externe 
Einflüsse (z.B. Imitatoren, große Konkurrenten) in dieses 
Konzept einzubeziehen, die möglicherweise die absetz­
baren Mengen der eigenen Unternehmung beeinflus­
sen. 
Den gesamten Verlauf der Lebenskurve für ein Produkt zu 
bestimmen, dürfte an mancherlei Problemen scheitern. 
Es erscheint jedoch möglich, die aktuelle Phase der ver­
schiedenen Produkte eines Programms ungefähr zu bestim­
men und daraus Strategien für das zukünftige Verhalten 
im Hinblick auf Programmgestaltung und Investitionspla­
nung zu entwickeln. Insbesondere dürfte es interessant 
sein, kompensatorische und kumulative Effekte frühzeitig 
zu erkennen, die sich im Zeitablauf bei simultaner Be­
trachtung der diversen marktlichen Aktivitäten einer Un­
ternehmung ergeben können. 
Der Beitrag wird im nächsten Heft fortgesetzt und abge­
schlossen. Dort finden sich auch die üblichen Liieraturhin-
weise. 
Kontrollfragen 
1. Nennen Sie die Komponenten des Strukturbegriffs 
und erörtern Sie die Schwierigkeiten ihrer Konkretisie­
rung. 
2 . Welche Schwierigkeiten ergeben sich bei der Definition 
des Begriffs „Strukturwandel" und wie könnten sie 
überwunden werden? 
3. Definieren Sie einen Begriff der Unternehmensstrate­
gie. Welche inhaltlichen Zusammenhänge bestehen zwi­
schen Unternehmensstrategie und Strukturwandel? 
4. Warum sind die Methoden der Lücken-Analyse und die 
A?isoffsche Strategiematrix bei turbulentem Struktur­
wandel nur begrenzt zur Bewältigung strategischer Pro­
bleme verwendbar? 
Die Antworten auf die Kontrollfragen finden Sie im WiSt-
Testbogen auf S. 551 f. 
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